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EL ESTUDIO DE CASOS

Tomado de Metodologia, el arte de ensefiar con alegria
Carlos Torres — Enrique Blanco

INTRODUCCION

Muchas veces hemos escuchado la expresién “No hay mejor ensefianza que la vida”. El estudio de
caso esta pensado para compensar la no siempre disponible experiencia real que aporta la vida y para
reforzar cualquier método convencional de formacién. El presente articulo, partiendo de una
aproximacién consensuada de la definicién del Estudio de Caso y la presentacion de algunos modelos,
desarrolla los pasos fundamentales a seguir en la elaboracién del casos y finalmente su aplicacién
pedagdgica, pensando en enriquecer las multiples oportunidades del docente para el ejercicio de su
desempeiio y la generacién de aprendizajes significativos.

1. HACIA UNA DEFINICION DEL ESTUDIO DE CASO.

El estudio de casos consiste precisamente en proporcionar una serie de casos que
representen situaciones problematicas diversas de la vida real para que se estudien y
analicen. De esta manera, se pretende entrenar a los alumnos en la generacién de
soluciones. Un caso es una relacién escrita que describe una situacidon acaecida en la
vida de una persona, familia, grupo o empresa. Su aplicacién como estrategia o
técnica de aprendizaje, como se apuntd previamente, entrena a los alumnos en la
elaboracion de soluciones validas para los posibles problemas de caracter complejo que se presenten
en la realidad futura. En este sentido, el caso ensefia a vivir en sociedad. Y esto lo hace
particularmente importante.

El caso no proporciona soluciones sino datos concretos para reflexionar, analizar y discutir en grupo
las posibles salidas que se pueden encontrar a cierto problema. No ofrece las soluciones al estudiante,
sino que le entrena para generarlas. Le lleva a pensar y a contrastar sus conclusiones con las
conclusiones de otros, a aceptarlas y expresar las propias sugerencias, de esta manera le entrena en el
trabajo colaborativo y en la toma de decisiones en equipo. Al llevar al alumno a la generacién de
alternativas de solucién, le permite desarrollar la habilidad creativa, la capacidad de innovacién y
representa un recurso para conectar la teoria a la practica real.

2. TRES MODELOS PARA EL ESTUDIO DE CASOS.

Dentro del enfoque del estudio de casos como estrategia didactica (Martinez y Musitu, 1995),
mencionan que se pueden considerar en principio tres modelos que se diferencian en razén de los
propdsitos metodoldgicos que especificamente se pretenden en cada uno:

o En primer lugar, se hace referencia al modelo centrado en el andlisis de casos (casos que han
sido estudiados y solucionados por equipos de especialistas). Este modelo pretende el
conocimiento y la comprension de los procesos de diagndstico e intervencion llevados a cabo,
asi como de los recursos utilizados, las técnicas empleadas y los resultados obtenidos a través
de los programas de intervencién propuestos. A través de este modelo, basicamente se
pretende que los estudiantes, y/o profesionales en formacion, conozcan, analicen y valoren
los procesos de intervencion elaborados por expertos en la resolucion de casos concretos.
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Complementariamente, se pueden estudiar soluciones alternativas a la tomada en la situacién
objeto de estudio.

o Elsegundo modelo pretende ensefiar a aplicar principios y normas legales establecidas a casos
particulares, de forma que los estudiantes se ejerciten en la seleccidon y aplicacion de los
principios adecuados a cada situacidn. Se busca desarrollar un pensamiento deductivo, a
través de la atencidn preferente a la norma, a las referencias objetivas y se pretende que se
encuentre la respuesta correcta a la situacidon planteada. Este es el modelo desarrollado
preferentemente en el campo del derecho.

o Eltercer modelo busca el entrenamiento en la resolucidn de situaciones que si bien requieren
la consideracién de un marco tedrico y la aplicacién de sus prescripciones prdcticas a la
resolucion de determinados problemas, exigen que se atienda la singularidad y complejidad
de contextos especificos. Se subraya igualmente el respeto a la subjetividad personal y la
necesidad de atender a las interacciones que se producen en el escenario que estd siendo
objeto de estudio. En consecuencia, en las situaciones presentadas (dindmicas, sujetas a
cambios) no se da “la respuesta correcta”, exigen al profesor estar abierto a soluciones
diversas.

La técnica de estudio de casos como método docente, tiene la gran ventaja de que se adapta
perfectamente a distintas edades, diversos niveles y dreas de conocimiento. Lo mismo se puede
emplear en la educacidn primaria que en la media y superior, en la formacidn de adultos analfabetos o
en la capacitacién para empresarios.

3. PASOS PARA LA ELABORACION DE CASOS.
Los pasos para la Elaboracién de un caso para su aplicacion son medios para recoger datos:

Para recopilar datos que sirvan de base a la ulterior redaccién del caso, se dispone normalmente de
tres medios (Lopez, 1997):

a. Entrevista a un profesional experimentado: se le invita a narrar situaciones dramaticas o dificiles,
que haya atravesado en el curso de su actividad profesional. Hay que dejar al entrevistado en
libertad para contar los sucesos que quiera, sin excluir ninguno de momento. Sobre la marcha
habrd que ir seleccionando las historias que mejor correspondan a los criterios que se han fijado
de antemano. A propdsito del caso seleccionado, habrd que mantener una segunda entrevista,
mas breve, en la que se obtengan todos los datos necesarios para una mejor comprensién de la
situacién total. Interesa mucho conservar las palabras tipicas y las referencias profesionales
claves. Pero hay que modificar nombres y lugares, para evitar una posible identificaciéon de los
protagonistas.

b. Estudio de documentos conservados en archivos de la profesidn: resultan mas interesantes
aquéllos relativos a incidentes técnicos, en los que entran en juego varias personas, faltas
sancionadas, litigios, problemas de reorganizacién, expedientes de despido, etc.

c. Escritos que refieren acontecimientos personales o profesionales: Cartas que exponen una
situacién critica o una decisidn personal, Escritos autobiograficos, Diarios, memorias o confesiones
y Observacién detallada de una situacién, por parte de un actor principal o de un testigo
accidental.
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A manera de ayuda podemos agregar que un posible formato, seglin el nivel, a considerar en la
formulacion de un caso puede ser: agrupado en tres categorias:

e Elincidente significativo: crea un problema o aboca a una situacion critica.
e El desarrollo de una situacién en el transcurso del tiempo.
e Lasituacidon embarazosa (personal o profesional) para un individuo, en un momento dado.

Ahora bien, para la elaboracién y redaccién del caso, debemos considerar
que, lo que da valor a un caso, lo que hace que se convierta en algo motivante
y significativo, es el tema del que trate, mas que la redaccién de la historia. Si
el tema toca materias discutidas y polémicas, seguro que provoca una animada
discusion, aun cuando el desarrollo concreto de la narracion deje mucho que
desear.

Al igual que para escribir un cuento o para disefar una novela, para elaborar un caso se exige un
minimo de imaginacién y fantasia. Tal vez lo mads facil y practico sea partir de un hecho ocurrido en la
vida real, disimulando, por supuesto, los detalles de identificacién. Antes de comenzar a redactar,
conviene elaborarse un guién detallado de los siguientes aspectos:

e (Quién sera el protagonista? ¢ Qué caracteristicas fisicas y psicolégicas debe cumplir?

e (Aspectos claros y oscuros de su caracter? ¢Existe un antagonista?

e (Cual es el entorno familiar, educativo, social, econédmico que girara en torno al protagonista?
¢Qué hechos o personas han influido, a largo y a corto plazo, para que desemboque en el
problema actual? ¢Quién apoya al protagonista y quién estad de parte del antagonista (si es que
existe)?

e (Cuadl es el problema concreto que se situa en el centro del caso? éConviene manifestarlo
claramente o disimularlo en la redaccién del mismo? ¢Interesa dar muchos detalles que enfoquen
la solucién o, mas bien, dejar desdibujados los contornos para que el grupo tenga que aventurar
diversas hipoétesis?

e (Nos interesa tener previstas varias soluciones validas o que sélo una sea la correcta?

e (Conviene plantear al final una lista de preguntas concretas que faciliten el analisis y la discusion,
o bien, se propone como una simple narracién abierta?

e (lInteresa que en el fondo del caso exista latente una moraleja concreta o tan sdlo que los alumnos
reflexionen y planteen diversas alternativas?

4. LOS TIPOS DE CASOS.
a. Caso de valores

En ocasiones, a un grupo que se siente muy unido es conveniente hacerle % s
comprender las posibles fuentes de divergencias. Estas divergencias ”_&ﬁtm
normalmente surgen por la diferente valoracion que cada uno tiene de .- n\*
personas o acontecimientos. Cada individuo tiene una escala de valores. #l :
Dos personas pueden encontrarse afectivamente en un "aqui y ahora",

pero apenas aborden un tema desde sus respectivos nucleos de valores se

encontraran en posiciones antagoénicas.

Si se aclara esta situacion haciendo explicitar los valores que tiene cada cual, sin duda se
facilitara en buena medida la comunicacién posterior.
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La seleccidn o redaccion del caso debe cumplir las normas generales. La novedad consiste en que
se solicita un juicio de responsabilidades sobre las personas o actitudes descritas en el caso.

Inconscientemente, cada participante realiza un proceso de "identificacidon" con algun personaje,
con aquél que encarne mejor la propia jerarquia de valores. Al identificarse con el protagonista,
condena al antagonista. Y todo ello, alin cuando se intente justificar racionalmente, tiene muy
poco de justo: se basa exclusivamente en posturas subjetivas ante la vida. Se puede completar el
analisis formulando dos preguntas finales:

Q ¢Cual es el mundo de valores de cada uno de los personajes?
Q (Cual es el propio mundo de valores?

b. Caso Incidente

La descripciéon dramatica del incidente al grupo es un punto de
partida. La finalidad ultima es lanzar a los participantes a una
busqueda activa de informaciones complementarias, que permitan
esclarecer los procesos individuales de la decision. El incidente
redactado supone necesariamente un contexto, un pasado, unas
condiciones correlativas y termina implicando al que lo estudia en
una pregunta: "si tuvieras que resolver este conflicto, équé harias?".

Los objetivos de esta técnica concreta son los siguientes:

e Estimular a las personas hacia una busqueda de datos complementarios, que les parezcan
necesarios para asentar sus juicios.

e Implicar a los sujetos en la decision.

e Tomar conciencia de los propios prejuicios, las ideas estereotipadas, la tendencia a deformar
la realidad (por utilizacion parcial o tendenciosa de la informacién), las actitudes afectivas
implicitas en decisiones aparentemente racionales.

Normalmente, el caso incidente se refiere a conflictos de relacion humana. La redaccion
del caso debe dejar intencionalmente lagunas en la informacion, para poder controlar de
gué modo los participantes buscan informacion o qué seleccidn hacen de los datos.

Las informaciones complementarias se reparten por escrito conforme las vayan solicitando o
simplemente se proporcionan de modo verbal. El profesor, por lo tanto, dispone de una carpeta
con toda la informacidn relativa al caso, informacion que hace publica conforme se le solicita.

Si se cuenta con varios subgrupos, puede resultar interesante que cada uno inicialmente
elabore su propia solucién en el ambito individual, a continuacién se elabore en el grupo
pequefio y, en una tercera fase, se disefie una solucién global con las intervenciones de
todo el grupo. Esta es una excelente oportunidad de que los alumnos trabajen de manera
colaborativa.
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c. Caso de Solucion Razonada

Lo que se pretende es entrenar al grupo para encontrar soluciones
razonables. Se diferencia del caso incidente en que aqui no existe
informacién complementaria: el grupo ha de contentarse con los datos
del caso y concentrar su esfuerzo en conciliar las soluciones diversas para
encontrar la solucién mas razonable.

En este modelo, la figura del profesor es importante como:

e Conciliador o integrador de soluciones diversas.

e Cuestionador critico de soluciones falsas o simplistas.

e Animador de la prudencia inventiva en la busqueda de nuevos caminos.

d. Caso donde se aplica la imaginacion.

A partir de la imaginacién promover en el grupo una representacion del caso

con base en situaciones reales. Entonces, lo que predomina es el examen de
realidades mds amplias, a partir de una bien concreta, y la toma de conciencia 7 -~
de las causas y consecuencias de tales hechos. El caso entonces ha de terminar m @ W,
en definiciones personales ante la situacion. Estas definiciones normalmente /2 ‘A °
son ideoldgicas, aunque no se descarta la posibilidad de llegar a tomas de

posturas vitales o comprometidas ante situaciones reales.

Los pasos, en este tipo de casos, pueden ser los siguientes:

O Expuesto el caso, las personas del grupo expresan sus opiniones espontaneas.

Q El profesor, a base de un didlogo de preguntas y respuestas, procura realizar una sintesis de la
mentalidad que subyace en estas opiniones.

Q Enlos subgrupos mas pequefios, los participantes responden a tres preguntas concretas:

e Emocionalidad: équé provoca la existencia de casos como el analizado?

e Causas ocasionales: éiqué intervinieron en el caso y su relacién o no con dichas
emociones?

e Consecuencias: équé se derivan de casos como el analizado?

e. Caso de Busqueda Real

Este método solo puede utilizarse cuando previamente se ha desarrollado ya una discusién
ideoldgica o un proceso de concienciacién respecto a un problema concreto.

El nucleo del método consiste en solicitar al grupo que presente un caso real que incluya la
problematica analizada con anterioridad. Cuando se dice caso real se entiende un caso en que
hayan sucedido globalmente las circunstancias analizadas, aunque no todas a las mismas personas
y en las mismas situaciones. Se trata, por lo tanto, de entrenar al grupo en la busqueda de casos
reales y, a partir de ellos, discutir las soluciones concretas.

Si se cuenta con varios subgrupos, una dinamica adecuada podria ser la siguiente:

Visite nuestro blog| http://www2.minedu.gob.pe/digesutp/formacioninicial/



[BIBLIOTECA DIGITAL]| Blog del Area de Formacion Inicial Docente

e (Cada subgrupo elabora un caso que tenga que ver con la problematica en cuestién y piensa
cual seria la solucién adecuada. Cuanto mas concreto sea el caso, mejor. Previamente, el
profesor deberd haber mostrado al grupo las cualidades de un buen caso.

e Se intercambian los casos entre los diversos subgrupos. Se puede solicitar informacidn
complementaria al subgrupo elaborador del caso. Los posibles datos adicionales han de haber
sido convenidos de antemano. De lo contrario, se dird que respecto a eso no hay datos
conocidos.

e  Cada subgrupo busca la solucién al caso que le entregd el otro subgrupo.

e Se reunen todos en el gran grupo, para darse las soluciones respectivas. Dichas soluciones
deberan analizarse a la luz de las soluciones previas propuestas por el grupo elaborador del
caso.

Caso Tematico

Cuando se plantea un caso tematico, no interesa tanto que el grupo busque soluciones concretas
a la situacidn planteada como simplemente dialogar sobre un contenido especifico. La elecciéon del
contenido depende, evidentemente, de la situacidn real del propio grupo. Lo que interesa, por

tanto, no es el caso en si sino el tema de fondo sobre el que gira ese caso: divorcio, drogas,

eutanasia, relaciones premaritales, racismo, aborto, homosexualidad, tensidén generacional,
ingenieria genética, etc.

Se trata de la férmula mas libre y, por lo tanto, mas tangencial al concepto estricto de caso. Se
plantea una historia, pero lo que interesa no es tanto la historia sino el tema sobre el que versa
esa historia.

El profesor deberd cuidar que el fondo de la discusidn sea libre, pero que la forma de discusién sea
la correcta. Siempre que se dialoga correctamente sobre un tema cualquiera se produce un efecto
inmediato: en el grupo se genera automaticamente un proceso de convergencia. Se reducen las
posiciones extremistas o viscerales y todos los integrantes se ven envueltos en un movimiento
centripeto, de acercamiento a posturas centristas o equilibradas. Este, de hecho, es el principal
beneficio de la puesta en practica de esta variante de caso tematico.

He aqui algunos ejemplos:

UN CASO DE RIVALIDAD ENTRE HERMANOS

Este es el caso de una pequefia familia con un padre y dos hijos varones, cuyos conflictos no se abordaron
a tiempo. En el transcurso de veinte afios los hermanos habian acumulado un gran resentimiento; el padre
medio los conflictos durante afios y, en el momento en que éste estaba préoximo a retirarse, los hermanos
escasamente podian encontrarse en la misma habitacidn, y si que menos podian manejar un negocio
conjuntamente. Sus conflictos no eran recientes, pues habian estado luchando durante afios, y nunca
habian encontrado cdmo resolverlos de tal forma que su ego y su sentido de autoestima permanecieran
intactos. Mas aun: nunca habian aprendido “cémo” resolver conflictos. El padre se dirigié a nosotros con la
esperanza de no tener que vender el negocio

SOLUCION

Como es nuestra costumbre, empezamos por tener entrevistas no solamente con el padre y los dos hijos,
sino también con la madre, la hija y varios empleados que no eran miembros de la familia. Fue asi como
obtuvimos informacidn no solamente sobre lo ya mencionado, sino también supimos que la capacidad de
comunicacion y de resolver conflictos era muy baja. Los hijos cargaban un gran resentimiento para con los

padres, y éstos, a su vez, se sentian culpables por diversas acciones suyas del pasado.
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Primero que todo, sugerimos la puesta en practica de un Entrenamiento Ejecutivo para cada uno de los
miembros principales de la familia (el padre y dos hijos varones), de tal forma que aprendieron a adaptar
su estilo de comunicacion, para obtener resultados optimos. Estas reuniones privadas dieron a cada
persona un lugar de reflexidon sobre su propio comportamiento, sobre el de los otros, el de la familia, y
también la oportunidad de desarrollar destrezas de comunicacion.

También recomendamos una serie de reuniones. Tuvimos sesiones de capacitacion sobre “Destrezas para
el Trabajo en Equipo para los Miembros de la Familia”. Usualmente, estas sesiones duran tres horas y
proporcionan un modelo, ademas de oportunidades practicas para mejorar las Comunicaciones Familiares
y la Resolucion de Conflictos. Es en este escenario donde se ensefian ciertos valores y técnicas relativas al
desarrollo de la Familia Saludable, la Autoestima, la Construccién de Confianza y el Manejo de Conflictos.

En tercer lugar, recomendamos la formacién y puesta en practica de un Consejo de Familia. El Consejo del
Negocio Familiar constituye un foro para discusiones profundas sobre aspectos decisivos que enfrentan los
negocios familiares. En el caso de las pequefias compafiias, estos foros se convierten en una junta directiva
0 asesora. Con un trabajo cuidadoso de facilitacidn, llegan a ser un lugar para la resolucidon de conflictos
familiares, para profundizar en la comunicacion y, lo que es mas importante, para preparar a la familia y al
negocio para disefiar un Plan Estratégico de Sucesion a Largo Plazo.

En este caso, después de resolver muchos viejos rencores y malentendidos, la familia pudo disefiar un plan
gue permitid al padre retirarse tranquilamente, y a la familia le permitié reunirse con mayor frecuencia sin
discutir asuntos de negocios. Y en el caso de los hermanos, les permitié dividir las responsabilidades de la
empresa, de tal forma que ambos sintieran que dicha divisidon era justa y diafana. En este momento,
estamos implementando una Junta de Asesores, la mayoria de los cuales no son miembros de la familia,
para que ayuden a conservar el negocio centrado en sus objetivos.

UN PADRE QUE NO SUELTA EL TIMON

Este es el caso de un negocio con activos por valor de 25 millones de délares, en el que dos hijos habian
trabajado con el padre durante mas de 20 afos. El padre era un vigoroso hombre de 72 afios, que habia
aportado muchas ideas a la conduccion del negocio. El negocio se habia modelado bajo su estilo de
liderazgo autocratico, y su agudeza para el mercadeo lo habia hecho ganar mucho terreno en un mercado
muy competitivo. No obstante, los hijos eran cada vez mas incansables. Habiendo brindado su asistencia al
padre durante afios, uno de ellos estaba ansioso de mostrar su capacidad de liderazgo, mientras que el otro
estaba menos comprometido y mostraba menos capacidad de liderazgo o necesidad de poder. Las
entrevistas de diagndstico demostraron un gran distanciamiento familiar, incapacidad para tener reuniones
familiares constructivas, y una rabia y un resentimiento de vieja data, alimentado entre las generaciones

LA SOLUCION

Trabajamos con la familia en el desarrollo de una Visién Compartida. Ayudamos a la familia a crear una
Vision Compartida del Negocio y de la Familia. En este caso, los objetivos del negocio eran bastante
disimiles segln las generaciones. La Visién de la Familia era bastante armoniosa. Habia mds espacio para la
negociacion, que lo que habian pensado anteriormente las partes. No obstante, éste fue un proceso critico
para desarrollar un sentido de equipo entre los miembros de la familia. Esta Vision Compartida en la cima
de la organizacidn, se utilizd luego para desarrollar una Declaracion de la Misién y, a la postre, un Plan
Estratégico.

Alentamos la revision de su estructura de gobierno. Al igual que en muchos negocios pequefios, la junta
directiva realmente estaba actuando como un Consejo de Familia, pero era bastante inefectiva. La junta
incluia a varios miembros de la familia que no trabajaban en el negocio, ademads de los ejecutivos de la
familia. Sugerimos y pusimos en practica Seminarios Familiares sobre el Consejo de Familia, y una Junta de
Asesores donde no predominaran los miembros de la familia.

En este caso, recomendamos una serie de Reuniones Familiares para mejorar la comunicacién y la
confianza dentro de la familia. Esto sirvid para fortalecer las relaciones y resolver asuntos familiares, lo cual
reafirmo la importancia de la familia mas alld del dmbito de los negocios. Al igual que en muchos otros
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negocios familiares, los negocios estaban dominando a la familia.

Recomendamos la creacién de un Consejo de Familia, para tratar todos los asuntos que se relacionaban con
la familia y con los negocios, tales como el empleo para los miembros de la familia, la inversion de capital, la
planificacion a largo plazo, y un plan de sucesion, puesto que esta familia ya habia decidido conservar el
liderazgo dentro de ella misma. La disputa se centré en el cronograma.

En tercer lugar, trabajamos con la familia para revisar y revitalizar la junta directiva. Sugerimos que por lo
menos la mitad de los miembros no deberian ser de la familia, ni asesores. Ayudamos a la familia a crear un
perfil de competencias necesarias para los miembros de ella que participaran en la junta, asi como para los
profesionales de negocios miembros de la familia que pudieran contribuir al crecimiento de la firma.

En este caso, aunque sigue habiendo un conflicto sustantivo entre los miembros de la familia, todos ellos
estan de acuerdo en que su capacidad para comunicarse y solucionar problemas como equipo ha mejorado
enormemente. El Consejo de Familia estd mejorando las relaciones familiares. Todos los ejecutivos clave
gue no son miembros de la familia han hecho comentarios sobre el mejor funcionamiento de los miembros
de la familia, y la junta se percibe ahora como una herramienta bastante util. El padre continuda siendo el
timonel del barco, pero ha delegado varias areas fundamentales de responsabilidad y, lo que es mas
importante, ha fijado una fecha para su retiro, y ha empezado a hacer planes en este sentido.

LA SUCESION EN UN NEGOCIO FAMILIAR COMPLEJO

La compaiiia XYZ ha venido floreciendo durante los ultimos 30 afios. Actualmente tiene mas de 5000
empleados, asi como un socio estratégico en el extranjero. Fundada hace aproximadamente 60 afios, el
creador la dio a sus hijos en la década del 50 para que la manejaran conjuntamente, y ellos, hasta este
momento, han venido haciendo un trabajo excelente, pues la compafiia ha crecido hasta convertirse en la
mas grande en su campo. El papel del Presidente de la Junta ha sido desempefiado competentemente por la
segunda generacidon durante mas de cuarenta afios, pero sus miembros estan empezando a envejecer. Hay
muchos individuos en la siguiente generacion, varios de los cuales trabajan en el negocio, asi como algo mas
de 50 accionistas miembros de la familia, que solicitaron asistencia para la creacién de un proceso efectivo
de sucesidn, y para mantener la armonia familiar durante el proceso.

La solucion

Nuestro trabajo empezd entrevistando a varios miembros de la familia, y fue asi como supimos que la
familia cada vez habia estado mds distanciada durante los ultimos afos. Varios miembros habian expresado,
por ejemplo, que antes hacian reuniones familiares, pero ahora ya no. Ha habido grandes conflictos entre
algunos miembros de la familia y, aunque no hay una querella declarada, era bastante claro que habia un
gran descontento entre ellos. Aunque la lealtad familiar continuaba siendo alta, muchos miembros de la
familia consideraban que la confianza era relativamente escasa. Muchos estaban muy preocupados por el
hecho de que la siguiente generacién tal vez no podria mantener unidos a la familia y al negocio, como si lo
habia hecho la generacién anterior.

Al trabajar con sistemas familiares complejos, generalmente recomendamos seguir un cierto nimero de
pasos que incluyen la formacion de un Consejo de Familia, la redaccion de la Declaracién de la Vision y la
Mision, Seminarios sobre la Familia, y un proceso claro de Sucesion.

Primero que todo, sugerimos la formacién de un Consejo de Familia. Este subcomité debia ser el
responsable de guiar a la familia a lo largo del Proceso de Sucesién. Estaba compuesto por representantes
de cada familia, y tenian una reunién mensual, que se convirtié en el foro de didlogo de los diferentes temas
que incluian la sucesién, la competitividad en los negocios, la revisidon sobre el desempefo de los miembros
de la familia, los conflictos de intereses, asi como otros temas delicados. En este caso, el Consejo de Familia
trabajé paralelamente con la Junta Directiva, y sacd los conflictos familiares de la érbita de las reuniones de
la junta.

En segundo lugar, recomendamos una serie de Seminarios Familiares para todos los miembros de la familia.
Estos seminarios se centraron en el desarrollo de un negocio familiar saludable, los ingredientes para el
éxito, las destrezas para la comunicacion, y la construccidon de la confianza. Por medio de un cuidadoso
proceso de facilitacion, estos seminarios hicieron posible que los miembros de la familia pudieran discutir
temas dificiles, y empezaran a sanar los viejos rencores y resentimientos que estaban bloqueando el
progreso futuro.
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En tercer lugar, instamos a llevar a cabo una revision y una valoracidn exhaustivas de la junta directiva que,
en este caso, estaba bastante contaminada por la dindmica familiar. Asi, pues, ayudamos al subcomité a
desarrollar una estructura para reformar la junta, un perfil para los nuevos miembros de la junta, y unos
estandares de desempefio para ella.

A continuacion, alentamos al Consejo de Familia a redactar una Vision Compartida de las diferentes ramas
familiares. Utilizamos un formato estructurado para facilitar la comprension de los valores tanto de la
organizacion, como de la familia, asi como del propésito y la vision que se esperaban lograr. Los Seminarios
Familiares arrojaron un amplio panorama sobre la visién, en tanto que el Consejo de Familia especificd y
articuld esta vision en detalle. La Vision Compartida fijé una meta para la armonia familiar y la propiedad
responsable.

Brindamos asistencia al Consejo de Familia en la redaccién de un Protocolo Familiar, y en la consecucidn de
un acuerdo entre los miembros de la familia; dicho acuerdo incluyd aspectos tales como la compra y venta
de acciones del negocio familiar, la participacion de los cényuges en el negocio, la evaluacion del
desempefio de los miembros de la familia que trabajan en le negocio, y las calificaciones necesarias para
que los miembros de la siguiente generacidn se unan al negocio, asi como un programa de capacitacion y
orientacion para los miembros de la siguiente generacion que estén interesados en trabajar en el negocio. A
partir de la redaccidn de este documento, todos los miembros de la familia declaran haber visto un progreso
significativo en la consecucidon de sus objetivos.

5. ORIENTACIONES PARA SU APLICACION PEDAGOGICA.

Segun M. Dolors Millan, la adopcion de la estrategia del estudio de caso se optimizard si se consideran
los pasos siguientes:

a) Explicitacién por parte del profesorado. E| profesorado presentara al grupo clase el estudio de
caso como estrategia de formaciéon. Explicard los pasos propios del proceder didactico ORA
(Observar, Reflexionar, Aplicar). Puede completar la informacién con la explicacion tedrica del
estudio de caso. Incidird en la definicidn, en los criterios de clasificacién, en los aspectos
formativos, en los campos de aplicacidn, en la metodologia de analisis, en las fases de discusion y
en los criterios de elaboracion.

Después de esta explicacién introductoria se entregard a cada alumno o grupo el caso concreto.

b) Lectura individual o en grupo del texto. Los participantes llevaran a cabo una toma de contacto
con el caso (lectura, proyeccidn o audicion). Esta fase preliminar puede hacerse de manera
individual o en grupo, en casa o en la clase, segun las circunstancias.

c) Discusién en pequefios grupos. Se aplicard la metodologia de andlisis de casos y se elaborara una
propuesta. Su estudio puede comportar varias sesiones de clase e incluso semanas de trabajo. En
realidad, si se quiere trabajar en profundidad y rigor es posible que el grupo necesite buscar
informacidn complementaria para poder elaborar una propuesta.

d) Presentacién de las ideas bdsicas de cada grupo. Cada grupo expone en clase el andlisis realizado.
Es aconsejable poner en comun cada fase o paso.

e) El profesorado presenta las aportaciones bdsicas de cada grupo. El profesorado actuard como
moderador y aportara nuevas cuestiones que enriquezcan la reflexion.
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f) Dramatizacién del contenido del caso. Se especificardn las personas que han de intervenir y el
papel que juega cada una de ellas. Una vez realizada la dramatizacién se pondrdn en comun las
ideas pedagdgicas y didacticas que han elaborado los observadores.

g) Propuesta de nuevos casos. Para poder considerar el estudio de casos como una estrategia de
formacidn ha de ser utilizado con frecuencia, incluso puede ser utilizado como Unica metodologia
de formacién. Es recomendable disponer de una «casoteca» que abarque las tematicas propias de
la Didactica.
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